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Susanna Fellman
Juoksupojasta toimitusjohtajaksi?  
Suomalaisen työväestön uramahdollisuudet  
suuryrityksissä 1900-luvulla
On usein väitetty, että teollistumisen ajan alkupuolella oli helppoa ja taval-
lista luoda menestyvä suuryritys tyhjin käsin. Kirjallisuudessa on myös usein 
toistettu tarinoita henkilöistä, jotka olivat alkaneet nuorina alhaalta yrityk-
sen organisaatiossa, mutta jotka pystyivät älykkyytensä, ahkeruutensa ja hy-
vän käytöksensä avulla nousemaan hierarkiassa ja lopulta päätyä jopa yrityk-
sen johtajiksi.1 Kansainväliset tutkimukset yrittäjistä ja yritysjohtajista ovat 
kuitenkin osoittaneet, että tämäntyyppiset urat ovat olleet hyvin harvinaisia. 
Yritysjohtajilla on ollut korkeampi sosiaalinen tausta, ja he ovat olleet parem-
min koulutettuja kuin väestö keskimäärin. He ovat lisäksi aloittaneet uransa 
kohtalaisen korkealta organisaatiossa.2 Vaikka Yhdysvalloissa on ollut jonkin 
verran helpompi nousta alemmilta tasoilta huipputehtäviin tai luoda omai-
suuksia yrittäjyydellä, on pystytty osoittamaan, että nk. amerikkalainen unel-
ma on ollut yleensä pelkkä unelma. Nämä ’from rags to riches’ -myytit ovat 
osittain syntyneet muutamien legendaarisen yrittäjän tapauksista. Tällaisia 
ovat olleet esimerkiksi Andrew Carnegie ja John D. Rockefeller. Myytin yllä-
pitäminen on kuitenkin myös palvellut yritysten omistajia ja johtoa. Näin on 
luotu kuvitelma, että kenen tahansa kyvykkään, ahkeran ja tunnollisen hen-
kilön on mahdollista saavuttaa huippuasemat ja rikastua. 
Olen väitöskirjassani tutkinut Suomen teollisuusjohtajien ammatillistu-
mista ja sitä, miten tämä prosessi heijastui johtajien koulutukseen, uraan ja 
rekrytointiin ajanjaksolla 1900–1975.3 Johdon ammatillistumisella tarkoite-
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taan yleensä sitä, että johtajat nimitetään pätevyytensä eikä omistuksensa 
perusteella. Omistus ja johto erotetaan toisistaan. Tähän kehitykseen on ol-
lut monta syytä. Muiden muassa suuryritysten synty ja teknologian kehitys 
vaativat yritysjohdolta uusia taitoja ja toisenlaista kokemusta. Myös omistuk-
sen hajaantuminen mahdollisti ammattijohtajien nousun. Lisäksi koulutus-
järjestelmän kehitys ja yhteiskunnan yleinen professionaalistuminen vahvis-
tivat tätä prosessia: muutamat vahvat koulutusryhmät alkoivat pyrkiä mono-
polisoimaan myös johtotehtäviä. Yritysjohtajien taustat, urat ja rekrytointi 
muuttuivatkin huomattavasti ammatillistumisen sekä 1900-luvulla myös te-
ollistumisen ja yhteiskunnallisten muutoksien myötä.
Tarkastelen tässä artikkelissa, miten johdon ammatillistuminen vaikut-
ti työväestöstä lähteneiden ja organisaatiohierarkian alhaisimmilta tasoil-
ta aloittaneiden mahdollisuuksiin nousta johtajiksi suomalaisissa suuryri-
tyksissä 1900-luvulla. En käsittele niitä yrittäjiä, jotka ovat rakentaneet me-
nestyvän yrityksen tyhjästä, vaikka sekin kieltämättä olisi mielenkiintoista. 
Päähuomio on siten suuryritysten valinta- ja rekrytointiprosessissa.
Ei ole itsestään selvää, miten johdon ammatillistuminen vaikutti valinta-
prosessiin ja rekrytointiin yrityksissä. Toisaalta voidaan ajatella, että amma-
tillistuminen loi uusia mahdollisuuksia kyvykkäille henkilöille taustasta riip-
pumatta nousta huipputehtäviin joko kouluttautumalla tai keräämällä ko-
kemusta organisaation sisällä. Kuten alussa jo mainitsin, on toisaalta myös 
usein väitetty, että vaatimattomista oloista johtotehtäviin kohoaminen oli 
helpompaa teollistumisen alkupuolella, kun yritykset olivat pieniä ja vähem-
män hierarkkisia. ’Uratikkailla’ ei vielä ollut monta askelmaa. Lisäksi koulu-
tusvaatimukset olivat silloin vähäisemmät, minkä taas olisi pitänyt olla työ-
läispojille eduksi.4 Kuten monessa tutkimuksessa on todettu, yliopistojen ja 




Artikkelissa edetään seuraavasti. Ensin tutustutaan yleisesti siihen, miten 
teollisuusjohdon tausta, koulutus ja ura suomalaisessa suuryrityksissä muut-
tuivat 1900-luvun aikana, 1970-luvulle saakka. Toiseksi tarkastellaan kolmea 
rajojenrikkojaa eli kolmea henkilöä, joiden on onnistunut nousta vaatimat-
tomasta taustasta ja organisaatiohierarkian pohjalta yrityksen johtajiksi. Sen 
jälkeen keskustellaan mahdollisista yhteisistä piirteistä, joita näissä yksilöis-
sä ja heidän toimipaikkanaan olleissa yrityksissä voi havaita. Artikkeli päät-
tyy loppukeskusteluun.
Johdon sosiaalinen tausta, koulutus ja ura suomalaisissa 
suuryrityksissä 1900-luvulla
Suomalaisissa suurteollisuusyrityksissä johtajat olivat hyvin koulutettuja, 
heillä oli korkea sosiaalinen tausta ja ensisijaisesti he olivat aloittaneet koh-
talaisen vaativissa tehtävissä. Johtajat rekrytoitiin hyvin pienistä piireistä. 
Toisaalta ylempien ja alempien toimihenkilöiden toisaalta työntekijöiden ja 
toimihenkilöiden välillä on lisäksi selvästi ollut lasikatto. Suomen suurteol-
lisuudessa ei ole noustu kuin poikkeustapauksissa työläisammateista tai or-
ganisaatiohierarkian alhaisimmilta tasoilta huippujohtajaksi.5 
Väitöskirjani tärkeimpiä tuloksia oli, että yritysjohtajilla oli jo varhain kor-
kea koulutustaso, vaikka Suomi oli teollistumisessa perässätulija (taulukko 
1). Koulutustaso myös kohosi tutkimusajanjakson aikana ripeästi, ja toisen 
maailmansodan jälkeen oli käytännössä melkein kaikilla suurteollisuusjoh-
tajilla akateeminen loppututkinto. Eräässä 1970-luvulla tehdyssä – Länsi-
Euroopan ja Yhdysvaltojen suuryritysten johtajia vertailevassa tutkimukses-
sa – todettiin, että suomalaisilla johtajilla oli huomattavan korkea koulutus-
taso.6 Ainoastaan ranskalaiset johtajat pystyivät muodollisella koulutustasol-
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laan kilpailemaan suomalaisten johtajien kanssa. Tutkijat eivät kuitenkaan 
kyenneet selvittämään syytä tähän korkeaan koulutustasoon: Suomi oli hei-
dän mukaansa jonkinlainen musta laatikko. 
Työssäni pyrin selvittämään korkean koulutustason syyt. Ensiksikin yri-
tyskoko ja sektori selittävät sinällään paljon. Suurteollisuudessa koulutus-
vaatimukset ovat yleensä suurempia kuin esimerkiksi kaupan alan pienem-
missä yrityksissä. Toinen tärkeä tekijä oli johtajien korkea sosiaalinen taus-
ta. Kuten tunnettua, yliopistoihin ja korkeakouluihin hakeutuvat ensisijaises-
ti ylempien sosiaaliryhmien lapset. Ilmiöön vaikuttivat kuitenkin myös mo-
net kulttuuriset ja institutionaaliset tekijät, esimerkiksi muodollisen koulu-
tuksen suuri arvostus, yliopistokoulutuksen kattavuus sekä yhteiskunnassa 
vallitseva usko koulutukseen tienä taloudelliseen kasvuun ja hyvinvointiin. 
Akateeminen koulutus on Suomessa osittain toiminut yrityksissä valintame-
kanismina. Mitä pitemmälle henkilö etenee urallaan, sitä vähemmän muo-
dollinen koulutus vaikuttaa seuraavaan tehtävään siirtymiseen, mutta kou-
lutus on kuitenkin ollut hyvin olennaista ’herrashissiin’ pääsemiselle. 
Suurteollisuuden johtajat myös rekrytoitiin selkeästi ylemmistä sosiaali-
ryhmistä (taulukko 2). Tutkimusajanjaksolla oli vain muutamia johtajia, joil-
la oli työläistausta tai jotka olivat käsityöläisten tai maanviljelijöiden poikia. 
Muutokset johtajien sosiaalisessa taustassa ovat myös pienet, ja havaittavis-
sa olevat, esimerkiksi maanviljelijöiden osuuden pieneneminen sekä alem-
pien toimihenkilöiden osuuden kasvaminen, heijastavat ensisijaisesti yhteis-
kunnan rakenteissa tapahtuneita muutoksia.
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Taulukko 1. Teollisuusjohtajat muodollisen koulutuksen (korkeimman koulutusas-
teen) ja syntymävuoden mukaan.
1829–1874 1875–1904 1905–1940 Kaikki
Koulutus N % N % N % N %
Tutkijakoulutuksen suor. 4 4,4 9 6,4 7 7,5 20 6,2
Diplomi-insinöörit 23 25,6 61 43,3 44 47,3 128 39,5
Juristit 7 7,9 7 5,0 12 12,9 26 8,0
Ekonomit tai KTM:t - - 7 5,0 19 20,4 26 8,0
Metsänhoitajat - - 4 2,8 2 2,2 6 1,9
Agronomit - - 3 2,1 1 1,1 4 1,2
Kadettikoulun käyneet 5 5,6 2 1,4 - - 7 2,2
Muun akateemisen tutkin. suor. 2 2,2 8 5,7 5 5,4 15 4,6
Yhteensä 41 45,7 101 71,7 90 96,8 232 71,6
Teknikot ja alemm. ins. 4 4,4 3 2,1 - - 7 2,2
Kauppakoulun tai -opiston käy-
neet
11 12,2 10 7,1 - - 21 6,5
Muun opiston käyneet 4 4,4 8 5,7 1 1,1 13 4,0
Yhteensä 19 21,0 21 14,9 1 1,1 41 12,7
Ei muodollista koulutusta 28 31,1 15 10,6 2 2,2 45 13,8
Puutteellinen tieto 2 2,2 4 2,8 0 - 6 1,9
Johtajat yhteensä 90 100,0 141 100,0 93 100,0 324 100,0
Lähde: Fellman, Susanna, Uppkomsten av en direktörsprofession – Industriledarnas 
utbildning och karriär i Finland 1900–1975. Bidrag till kännedom av Finlands natur och 
folk 155. Helsingfors: Finska Vetenskaps-Societeten 2000, 108.
Silmiinpistävin ja mielenkiintoisin muutos johtajien sosiaalisessa taustassa 
on se, että johtajiksi rekrytoitiin yhä enemmän johtajien ja yrittäjien jälke-
läisiä. Teollistumisen ja taloudellisen kasvun seurauksena ‘yrittäjiksi ja joh-
tajiksi’ luokiteltavissa oleva ryhmä kasvoi. Perijöiden ja muiden omistajajoh-
tajien osuus pieneni kuitenkin tutkimusajanjaksolla.7 Siten ‘yrittäjäluokan’ 
osuus kasvoi huomattavan nopeasti. Voidaan perustellusti sanoa, että liike-
elämä muuttui yhä enemmän sisäisesti rekrytoivaksi.
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Taulukko 2. Teollisuusjohtajien sosiaalinen tausta (isän ammatti) syntymävuoden mu-
kaan.
1829–1874 1875–1904 1905–1940 Koko tutki-
musjakso





16 17,8 17 12,0 11 11,8 44 13,6
Yritysjohtajat, yrit-
täjät




16 17,8 28 19,9 18 19,4 62 19,1
Alemmat toimihen-
kilöt
- - 9 6,4 11 11,8 20 6,2
Käsityöläiset 6 6,7 6 4,2 1 1,1 13 4,0
Maanviljelijät 7 7,8 9 6,4 6 6,5 22 6,8
Mestarit, työnjohta-
jat, työläiset
2 2,2 9 6,4 4 4,3 15 4,6
Muut tai tieto puut-
tuu
12 13,3 10 7,1 2 2,1 24 7,4
Kaikki 90 100,0 141 100,0 93 100,0 324 100,0
Lähde: Fellman, Susanna, Uppkomsten av en direktörsprofession – Industriledarnas 
utbildning och karriär i Finland 1900–1975. Bidrag till kännedom av Finlands natur och 
folk 155. Helsingfors: Finska Vetenskaps-Societeten 2000, 63.
On syytä huomata, että johtaja-, yrittäjä- ja kauppiasryhmät ovat hyvin hete-
rogeenisia: ne sisältävät sekä vauraiden kauppahuoneiden omistajia ja liike-
pankkien johtajia että pienten kyläpuotien ja ajuriliikkeiden pitäjiä. Suurin 
osa kuului kuitenkin liikemieseliittiin: pienyrittäjien ja puodinpitäjien poi-
kia ei ollut aineistossani kuin muutama. 
Miksi liike-elämä sitten tuli yhä enemmän sisäisesti rekrytoivaksi? 
Ammatillistumisen johdosta korostuivat sopiva koulutus, urasuuntautunei-
suus sekä yleensäkin suopea asenne liike-elämään ja yrittäjyyteen. Erityisesti 
juuri varhain alkaneen uran merkitys korostui.8 Tämä selittää osittain sen, 
miksi johtajien poikien osuus kasvoi tutkimusajanjaksona: he hankkivat so-
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pivan koulutuksen eli hakeutuivat teknilliseen korkeakouluun tai kauppakor-
keakouluun, astuivat heti liike-elämän palvelukseen, aloittivat kohtalaisen 
korkealta organisaatiossa ja pyrkivät etenemään nopeasti. Yrittäjä- tai liike-
miesperheissä kasvaneina heillä oli nk. hiljaista tietoa liike-elämästä, erityi-
sesti johtamisesta ja organisaatioiden toiminnasta, mutta myös uralla etene-
misestä. Tämäntyyppinen ’äidinmaidossa’ saatu ja illallispöydän ympärillä 
kartutettu tieto oli erinomaisen hyödyllistä heidän urallaan.
Ammatillistuminen ei näytä avanneen kyvykkäille henkilöille uusia mah-
dollisuuksia nousta organisaatiohierarkiassa. Kehitys oli oikeastaan päinvas-
tainen; tutkimusajanjaksona tuli vaikeammaksi nousta alhaalta johtotehtä-
viin. Kun koulutusvaatimukset lisääntyivät ja urapolku tuli kasvavissa yrityk-
sissä pidemmäksi, johtajat aloittivat uransa myöhemmin korkeammalta hie-
rarkiassa. Tuli myös yhä tärkeämmäksi siirtyä nopeasti eteenpäin uusiin teh-
täviin uran alussa; oli päästävä mukaan ’herrahissiin’. Uran alkutaso vaikut-
taa olevan kohtalaisen hyvä tulevan uran indikaattori. Väitöskirja-aineistoni 
puutteellisuuden takia tähän kysymykseen on kuitenkin mahdotonta vasta-
ta tyhjentävästi. Kasvavissa yrityksissä työntekijöiden suhde ylimpään joh-
toon muuttui etäisemmäksi, ja lisääntyneen koulutustarjonnan takia kilpai-
lu huippupaikoista kiristyi.
Täytyy kuitenkin korostaa, että tutkimusajanjaksolla eivät 1960-luvun kou-
lutusekspansion mahdolliset vaikutukset yritysjohtajien sosiaaliseen taus-
taan ole vielä näkyvissä. Kun koulutusjärjestelmä kehittyi ja tarjonta lisään-
tyi nopeasti 1960- ja 1970-luvulla, koulutuksen merkitys sosiaalisen nousun 
väylänä korostui. Niinpä voidaankin olettaa, että johtajien sosiaalinen taus-
ta on muuttunut viimeisten vuosikymmenien aikana nopeammin. Kasvavat 
koulutusvaatimukset, uudet hierarkiat ja vahvat ammattiryhmät ovat kuiten-
kin olleet omiaan vahvistamaan yritysten ylempien ja alempien toimihenki-
löiden välistä lasikattoa. Lisäksi huippujohdon merkityksen kasvaminen vii-
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me vuosikymmenten aikana ja sen vallan lisääntyminen erityisesti suurissa 
yrityksissä ovat varmasti myös vaikuttaneet samaan suuntaan. Koulutuksen 
hankkiminen on ehkä tehnyt helpommaksi nousta köyhistäkin oloista huip-
putehtäviin, mutta yrityksen sisällä on yhä vaikeampaa kohota organisaati-
on pohjalta sen huipulle. 
Kolme rajojenrikkojaa
Aineistossani on kolme johtajaa, jolla oli vaatimaton tausta, vähäinen kou-
lutus ja jotka olivat aloittaneet uransa työntekijöinä tai konttorihierarkian 
pohjalta. Ainoastaan yksi johtaja, August Lundelin (Tampereen Verkatehtaan 
isännöitsijä vuosina 1904–1918), täyttää puhtaasti kaikki ’juoksupojasta toi-
mitusjohtajaksi’ -kriteerit. Lisäksi hän työskenteli koko uransa ajan samassa 
yrityksessä. Kaksi muuta johtajaa aloitti myös uransa kohtalaisen alhaiselta 
lähtötasolta, mutta heillä oli kuitenkin jonkin verran enemmän eväitä urapo-
lulle lähtiessään. Seuraavassa tarkastellaan näiden johtajien uria ja pohdis-
kellaan, mitkä syyt mahdollisesti vaikuttivat heidän mahdollisuuksiinsa.
August Lundelinin isä oli vanuttaja Tampereen Verkatehtaassa, siis taval-
linen työläinen. Käytyään kansakoulun Lundelin aloitti kymmenvuotiaa-
na juoksupoikana tehtaassa. Kun ikä ja kokemus vähitellen karttuivat, hän 
sai vastuullisempia ja vaativampia tehtäviä hoidettavakseen konttorissa. 
Hänestä tuli ensin tilausten lähettäjä ja varastonhoitaja, sitten hän nousi vä-
hitellen kirjanpitäjäksi ja kirjeenvaihtajaksi. Iltaisin hän opiskeli kieliä ja kau-
pallisia aineita. Vuonna 1897 hänet nimitettiin konttoripäälliköksi, jolloin hä-
nestä tuli, teknisen johtajan ohessa, isännöitsijä Erik Nilssonin lähin alainen. 
Erotessaan yllättäen vuonna 1904 Nilsson ehdotti seuraajakseen Lundelinia, 
joka myös nimitettiin. Hän toimi tehtävässä vuoteen 1918, jolloin hän siirtyi 
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eläkkeelle. Hänet nimitettiin kuitenkin vielä eläkkeelle lähtönsä jälkeen yh-
tiön hallituksen puheenjohtajaksi.
Miksi Lundelinin ura oli näin onnistunut – ainakin ulkopuolisin silmin 
katsottuna? Vaikka yleensä on suhtauduttava hyvin varauksellisesti yritys-
historioissa ja syntymäpäiväkuvauksissa esiintyviin luonnehdintoihin, voim-
me olla vakuuttuneita siitä, että Lundelin oli sekä ahkera että kyvykäs. Tämä 
oli välttämätön mutta ei vielä riittävä edellytys uralla etenemiselle. Lundelin 
kuului myös selvästi yrityksen ’sisäpiiriläisiin’: hän oli koko uransa ajan työs-
kennellyt samassa yrityksessä ja hänen isänsä oli ollut yrityksen luottotyö-
läinen. Patriarkaalisessa yrityksessä ja yhteiskunnassa johtajien ja työläis-
ten väliset erot olivat selkeät ja tiukat, ja tätä rajaa oli vaikea ylittää. Toisaalta 
kuitenkin Lundelinin aikana patriarkaalinen yritys muodosti myös selkeäs-
ti ”ison perheen”, jossa kaikki tunsivat toisensa. Luottamukseen perustu-
vat siteet omistajien ja työläisten välillä mahdollistivat poikkeustapauksissa 
myös näiden tiukkojen rajojen rikkomisen. Lundelinin valintaa hallituksen 
puheenjohtajaksi eläkkeelle lähtönsä jälkeen on pidettävä poikkeuksellisena: 
se osoitti hänen nauttineen omistajien erityistä luottamusta.
Perheyrityskirjallisuudessa on puhuttu nk. laajentumaperheistä (extended 
family).9 Perheyrityksissä vallitsevat usein vahvat siteet myös omistavan per-
heen ja monien pitkäaikaisten toimihenkilöiden välillä, vaikka he eivät kuu-
luisikaan perheeseen. Kun perheyritys valitsee ensimmäiset johtajat perhe-
piirin ulkopuolelta, nimitetään usein yrityksen pitkäaikainen luottohenki-
lö. Lundelin täyttää laajentumaperheen jäsenen kaikki kriteerit. Hän oli toi-
sen sukupolven työntekijä, ja työskenneltyään koko uransa yrityksessä hän 
myös tunsi sen kuin omat taskunsa. Koko elämänsä samassa yrityksessä eri 
tehtävissä työskenteleminen teki hänen kokemuksestaan selkeästi yritysspe-
sifisen (company specific), eikä hän olisi välttämättä pystynyt hyödyntämään 




Kun Lundelin valittiin isännöitsijäksi, johdossa vallitsi myös jonkinlainen 
tyhjiö. Erik Nilsson erosi nimittäin yllättäen. On usein huomattu, että mikäli 
johtajanvaihdos tulee yllätyksenä ja yritysten omistajien pitää nopeasti täyt-
tää vapautuva paikka, valitaan usein seuraaja sisältä, yrityksen toimihenki-
löiden piiristä. Sisäinen valinta on yleensä turvallisempi vaihtoehto. Johdon 
rekrytointi on aina hyvin riskialtis tapahtuma yritykselle, ja ulkopuolisen va-
linta lisää entisestään riskiä.10 Nilsson itse ehdotti johtokunnalle Lundelinia 
seuraajakseen.
On myös pari muuta johtajaa, jotka tulivat köyhistä oloista ja alkoivat työs-
kennellä nuorena organisaatiohierarkian pohjalla, mutta jotka pystyivät nou-
semaan vähitellen johtotehtäviin. Carl Gustav Sundell, Porin Puuvillan isän-
nöitsijä vuosina 1898–1918, aloitti uransa John Barkerin & Co:n tehtaassa työ-
läisenä ja piirtäjänä. Hän oli laivurin poika, mutta kaikissa Sundellista kerto-
vissa elämänkuvauksissa korostetaan äidin merkitystä Sundellin uralle teks-
tiilialalla. Äiti oli nimittäin taitava kankuri, joka työllisti myös muita kutojia. 
Hän myös huolehti heidän tuotteidensa myymisestä.11 Sundell päätti jo nuo-
rena lähteä tekstiilialalle. Hän opiskeli ensin Tekniska Realskolanissa Turussa 
ja sai sen jälkeen töitä Barkerin tehtaasta, missä hän vähitellen nousi apu-
laismestariksi. Vuonna 1872 hän sai valtion apurahan ulkomailla opiskele-
miseen. Hän suuntasi askeleensa Englantiin ja opiskeli siellä kehräämökou-
lussa sekä työskenteli parikymmentä vuotta Englannin eri tekstiilitehtaissa. 
Hän nousi myös vähitellen kehräämön johtajaksi. Vuonna 1889 hän palasi 
Suomeen ja sai töitä John Barkerilla teknillisenä johtajana. Vuonna 1898 hä-
net nimitettiin Porin Puuvillaan ensimmäiseksi isännöitsijäksi.12
Miksi Sundell onnistui? Vaikka hän ei ollut insinööri13 tai maisteri, hänellä 
oli alalle sopiva koulutus: ensin hän opiskeli Tekniska Realskolanissa ja sitten 
englantilaisessa kehräämökoulussa. Hänellä oli pitkä ura ulkomailla omal-
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la alallaan mm. hyvin tunnetuissa tekstiiliyrityksissä. Lisäksi hän oli hoita-
nut johtotehtäviä näissä tehtaissa, mikä oli varmasti hyvin tärkeä kokemus. 
Häntä pidettiinkin Suomen johtavana kehräämöalan asiantuntijana Porin 
Puuvillan perustamisen aikoina. 
Kolmas mielenkiintoinen henkilö on Henrik Solin, Tampellan (Tammerfors 
Linne- & Jern-Manufaktur AB) isännöitsijä vuosina 1885–1902. Hän aloitti 
16-vuotiaana apumiehenä Tampellassa, mutta koska häntä pidettiin etevänä 
nuorena miehenä, hänet lähetettiin kauppakouluun Saksaan. Hänen isänsä 
oli kauppias, eli hänellä oli myös selvästi paremmat taloudelliset mahdolli-
suudet opiskeluun kuin esimerkiksi Lundelinilla. Kun Solin palasi Saksasta, 
hän sai työtä Tampellassa konttorista ja vähitellen vastuullisempia tehtäviä. 
Hän osasi useita kieliä ja hoiti mm. kirjeenvaihtoa. Tampellan isännöitsijäk-
si hänet nimitettiin jo 37-vuotiaana. 
Solinin kohdalla koulutus oli uran kannalta todennäköisesti hyvin tärkeä. 
Ulkomailla opiskelu on aina ollut arvostettua yritysmaailmassa, ja lisäksi hän 
sai tällä tavoin työtä konttorista. Vaikuttaa myös siltä, että Solinin perheel-
lä oli läheiset suhteet Tampellan omistajiin, koska myös muita perheen jä-
seniä työskenteli Tampellan palveluksessa ja Solinin pojasta, Arno Solinista, 
tuli myöhemmin Tampellan toimitusjohtaja. 
Olosuhteet
Näitä kolmea henkilöä tarkasteltaessa voi havaita muutamia mielenkiin-
toisia yhteisiä piirteitä niissä yrityksissä, joissa he työskentelivät. Ne vai-
kuttivat todennäköisesti heidän mahdollisuuksiinsa nousta johtotehtäviin. 
Ensiksikään yrityksissä ei ollut selkeitä yrittäjiä tai yhtä ainoaa omistajaper-
hettä. Esimerkiksi Tampereen Verkatehtaan omisti konsortio, johon kuului-
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vat mm. von Frenckellin -suku, Axel Wahrenin kuolinpesä ja Carl Zührin les-
ki Adéle Zühr. Wahren oli yhtiön perustajia. Omistus oli toki vielä hyvin vä-
hän hajautettu, omistajat selvästi aktiivisia strategisessa päätöksenteossa ja 
hallituksen toiminnassa, mutta he työskentelivät pääasiallisesti omissa yri-
tyksissään tai muissa tehtävissä. 
Myös Porin Puuvillan omisti konsortio, joka koostui mm. Rosenlewin ja 
Ahlströmin perheistä sekä F. A. Juseliuksesta. Kaikilla näillä yrittäjäperheillä 
oli omat yrityksensä hoidettavinaan. Tampellan omistajat olivat taas monis-
sa eri tehtävissä mukana, eli yrityksellä oli yleensä palkkajohtajia isännöitsi-
jän tehtävissä. Tämä ei kuitenkaan tarkoittanut, että omistajat eivät olisi osal-
listuneet hyvin kiinteästi yrityksen johtamiseen. Alfred Kihlman halusi pää-
konttorin siirrettäväksi Helsinkiin, jotta hän voisi samalla sekä valvoa yritys-
tä että hoitaa koulutointaan.
Näissä yrityksissä vallitsi mahdollisesti myös jonkinlainen perinne vali-
ta palkkajohtajia. Esimerkiksi Tampereen Verkatehtaassa niitä oli ollut toi-
mivassa johdossa jo ennen Lundelinia, ja myös Lundelinin seuraaja oli yri-
tyksen oma virkailija.
Toimitusjohtajan asema, valta ja työtehtävät olivat myös keskeisiä. 
Erityisesti tutkimusjakson alkupuolella ylimmän toimivan johdon asema ja 
valta vaihtelivat paljon yrityksestä toiseen ja myös eri aikoina samassa yri-
tyksessä. Tämä riippui usein tehtävän hoitajasta. Nämä kolme palkkajoh-
tajaa olivat arvostettuja ammattimiehiä, mutta kaikilla oli heikohko asema 
yrityksessä, ja myös yritysten johtokunta osallistui aktiivisesti päivittäiseen 
päätöksentekoon. 
Henrik Solinin isännöitsijäkaudella Tampellassa isännöitsijä oli vastuus-
sa tehtaan jokapäiväisestä johtamisesta ja hallinnoimisesta sekä erityisesti 
asiakaskontakteista. Johtokunta hoiti kokonaan yrityksen strategiasuunnit-
telun mutta osallistui osittain myös päivittäisiin toimiin. Solinin jälkeen ni-
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mitettiin uudeksi isännöitsijäksi konttoripäällikkö Napoleon Wesander. Myös 
hän oli noussut suhteellisen vaatimattomista tehtävistä konttoripäällikök-
si. Hänen aikanaan Tampellan ylin johto uudistettiin. Uusi toimitusjohta-
jan vakanssi perustettiin vuonna 1906, mutta Wesanderia ei nimitetty uu-
teen tehtävään, vaan siihen valittiin yrityksen ulkopuolinen Wolter Ramsay. 
Wesanderista tuli uusi apulaisjohtaja. Toimitusjohtajan asema yrityksen joh-
dossa vahvistui ja selkiintyi tutkimusajanjaksolla, ja on selvästi havaittavis-
sa, että työläiset tai juoksupojat eivät enää tämän kehityksen myötä nous-
seetkaan johtotehtäviin.
Ennen toista maailmansotaa oli myös helpompi nousta konttorin tai kes-
kushallinnon kautta yleisjohdon tehtäviin kuin tehtaan puolelta. Konttoristin 
lähtötaso oli jo kohtalaisen korkea, ja ylemmät konttoristit kuuluivat vielä sil-
loin yrityksen ylempään kerrostumaan. Esimerkiksi konttoripäällikkö oli sel-
västi sisäpiiriläinen: hän työskenteli lähellä johtajaa keskushallinnossa ja oli 
monesti johtajan oikea käsi ja yrityksen ’tietosanakirja’.14 Koska yritykset eivät 
olleet vielä kovin hierarkkisia, uutteralla ja lojaalilla konttoristilla oli mahdol-
lisuus nousta esimerkiksi konttori-, osto- tai myyntipäälliköksi ja siitä ehkä 
vielä eteenpäin varatoimitusjohtajaksi tai jopa toimitusjohtajaksi. Joissakin 
tapauksissa konttoripäälliköllä oli jopa suuret valtuudet, erityisesti mikäli 
isännöitsijä/toimitusjohtaja keskittyi teknisiin ja tuotannollisiin kysymyk-
siin tai hänellä oli paljon yhteiskunnallisia tehtäviä yrityksen ulkopuolella. 
Joskus tällä oli jopa liikkeenjohdollisia tehtäviä.15 Konttoristien uramahdol-
lisuuksia on tosin myös usein yliarvioitu. Yleensä vain miespuolisilla ylem-
millä konttoristeilla oli mahdollisuus tehdä uraa. 
On myös mielenkiintoista huomata, että nämä kaikki kolme esimerkkita-
pausta liittyvät tekstiiliteollisuuteen.16 Tällä alalla koulutusvaatimukset oli-
vat vähäisemmät ja yrityskoko pienempi kuin esimerkiksi konepaja-, pape-
ri- tai kemian teollisuudessa. Tekstiiliteollisuuden johtajat olivatkin kaikkein 
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heikoimmin koulutettuja. Itseoppinut tai ammattiopiston suorittanut pys-
tyi näin kohoamaan vastuullisiin tehtäviin tekstiiliteollisuudessa helpommin 
kuin muilla aloilla.17
Oikeassa paikassa oikeaan aikaan
Vaatimattomista oloista ei kohottu huipputehtäviin, ei tutkimusjakson alus-
sa eikä sen lopussakaan. Koulutusvaatimukset ja sisäisten työmarkkinoiden 
merkitys pitivät huolen siitä, että yritysjohto on rekrytoitu hyvin pienen joh-
toeliitin keskuudesta. Koko tutkimusajanjakson oli olemassa lasikatto toi-
saalta alempien ja ylempien toimihenkilöiden toisaalta tehdastyöläisten ja 
valkokaulustyöntekijöiden välillä. Alhaalta korkeaan asemaan nousseet ovat 
olleet poikkeuksia Suomen teollisuushistoriassa eivätkä muuta käsitystäm-
me johdon rekrytoinnista.  
On kuitenkin kiinnostavaa nähdä ne muutamat poikkeukset, jotka ovat 
pystyneet kohoamaan vaatimattomista oloista huipputehtäviin. Edellä on 
pohdittu, miten nämä henkilöt pystyivät luomaan uraa. Joitakin yleistyksiä 
on mahdollista tehdä. Kaikki johtajat olivat kyvykkäitä, ahkeria ja hankkivat 
todennäköisesti kohtalaisen aktiivisesti uutta tietoa. He nauttivat omistajien 
suurta luottamusta vaikka osittain eri syistä. Yrityksen sisäisiä tekijöistä tär-
keimpiä ovat erityisesti toimitusjohtajan /isännöitsijän valta ja asema yrityk-
sessä. Mitä suurempi valta, sitä vaikeampi on nousta johtotehtäviin köyhistä 
oloista tai yrityksen alhaisimmilta tasoilta.
Heidän onnistumisensa syyt jäävät tietysti osittain historian usvaan. 
Emme voi haastatella heitä eikä heidän työnantajiaan. Jokaisen henkilön 
ominaisuuksissa ja elämänhistoriassa oli varmasti jotain poikkeuksellis-
ta mutta niin oli myös itse yrityksessä. Kuten Antti Häkkinen on todennut 
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artikkelissaan ’elämäntaiteilija’ Johan Adolf Kockin elämänkulusta: ”histo-
rian mullistukset nostavat aika ajoin ihmisiä arkirahvaasta vallan huipulle, 
täydestä tuntemattomuudesta tapahtumien polttopisteeseen, kurjuudesta 
palatsien porteille.”18 Nämä johtajanimitykset eivät ole ehkä olleet seurauk-
sia historiallisista mutta ainakin osittain yrityksessä tapahtuneista mullis-
tuksista: Lundelin nousi johtotehtäviin, kun entinen johtaja äkillisesti erosi. 
Sundell taas valittiin juuri perustetun yrityksen ensimmäiseksi isännöitsijäk-
si. Lisäksi he olivat kliseemäisesti ’oikeassa paikassa oikeaan aikaan’. Sundell 
sai mm. valtion apurahan ulkomailla opiskeluun, mikä luultavasti, hänen 
perhetaustaansa ajatellen, oli välttämätöntä. Osasyinä ovat myös varmaan 
olleet heidän oma aktiivisuutensa ja eteenpäin pyrkimisensä, Sundellin ta-
pauksessa ehkä jopa laskelmointi, kun hän päätti lähteä ulkomaille ja jäädä 
sinne pitkäksi ajaksi. 
Häkkinen toteaa myöhemmin Johan Kockin elämästä, että ”teot eivät ole 
yksittäisiä päätöksiä, eivätkä erillisiä hetkellisiä tekoja vaan toimintojen ket-
juja, jotka kulminoituvat yhteen näkyvään toimenpiteeseen”.19 Näidenkin 
johtajien onnistumiset tuskin riippuivat vain yksittäisistä päätöksistä tai ta-
pahtumasta vaan koko heidän elämänsä aikana tehdyistä päätöksistä tai hei-
tä kohdanneista tapahtumista.
Entä miltä tulevaisuus näyttää? Tutkimukseni loppuu oikeastaan jo 1970-
luvulla, joten 1960- ja 1970-luvun laajan ja nopean koulutusekspansion vai-
kutukset eivät vielä näy tutkimuksessani. On hyvin todennäköistä, että uu-
sien koulutusmahdollisuuksien myötä myös työläislasten mahdollisuu-
det nousta huipputehtäviin yritysmaailmassakin lisääntyivät. On selvää, et-
tä koulutusta hankkimalla avautui uusia mahdollisuuksia sosiaaliseen nou-
suun. Toisaalta vaikuttaa samalla siltä, ettei nousu organisaatiohierarkian al-
haisilta tasoilta huipputehtäviin ole tullut helpommaksi. Päinvastoin, uran 
lähtötaso ja urasuuntautuneisuus vaikuttaa tulleen yhä tärkeämmäksi lii-
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kemaailmassa. Lasikatto ylempien ja alempien toimihenkilöiden ja työläis-
ten välillä on tullut yhä paksummaksi. Lisäksi eliitti asettaa yleensä itse kri-
teerit eliitin pääsemiseksi. Samalla kun akateemisesta koulutuksesta on tul-
lut massakoulutusta, yritysmaailmassa luodaan uusia valintamekanismeja. 
Esimerkiksi amerikkalaistyyppinen johtajakoulutus näyttää tulleen yhä tär-
keämmäksi uran kannalta ja muodostaa siten yhä enemmän uuden valinta-
mekanismin yritysten huipputehtäviin. 
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